





















































































































































What is the evidence that using an EMS does improve meeting productivity 
(efficiency and effectiveness) and satisfaction? 
The study found very strong evidence that using an EMS can significantly improve 
gs.  the effectiveness and efficiency of and participant satisfaction with meetin
















































Could EMS be used to improve meetings and business processes in Australian 

































































































































































































































































































































































































































































Table 2.   Some of the key terms used in the EMS/GSS literature with examples of a definition or explanation of the term. 
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  2. “A GSS consists of a set of software, 
hardware, and language components and 
procedures  
that support a group of people engaged in a 
decision-related meeting.  This definition  
can be expanded to include communication and 
information processing”.  
 
Pervan et al. (2005:2)   Pervan et al. (2005) present another way of 
looking at the relationship between GSS, 
GDSS and EMS; they consider that GSS are 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































29  diagram showing how EMS can affect meetings and improve outcomes 
 


















able 4.  Characteristics of successful and unsuccessful GSS implementations 














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































9.  Types of events/purposes of relevance to the Australian public sector that the 





























































12.  The main issues with, or factors that need t
mos
The
o be controlled, for a client to get the 














13.  Factors and barriers that the
EMS
The
 CEOs considered reduce or influence the adoption of 





















Where/what do the CEOs see EMS as being in 5 years time? 
ut of interest, I asked the CEOs where and what they see EMS as being in five O
years time.   
 
They considered that, as technology develops, virtual collaboration including EMS 
will be improved and play a greater role in organisations to the point that they will 
be standard features.  Virtual collaboration will be supported by improved video 
nd audio functionality, be more simple and develop improved participation and a
decision making capacity.  Teleworkers will be more common. 
 
There will be increased use of “cloud computing” for electronic collaboration.  This 
eans that all content will be stored remotely rather than being stored on an m
individual computer or on the premises.  
 
There will be increased integration with social networking technologies. 
 
On a more pessimistic note, one of the CEOS considered that EMS and its future 
development could still be used in a limited manner and still only by the early 
adopters. 
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Part 3  Discussion and conclusions  
 
his study has enabled me to answer the questions that I posed in the 
ntroduction.   
T
i
 
What are electronic meeting systems (EMS)? 
EMS are a way of conducting meetings and other group collaboration supported by 
specific and flexible collaborative information technologies featuring a variety of 
tools, including decision support tools, which can facilitate communication, 
positively affect group dynamics and manage meeting documentation.  EMS were 
developed to make group meetings more effective, efficient and satisfying by using 
computer technology.  Rains (2007:100) describes EMS as “a broad class of 
computer‐based technologies that support meeting functions such as decision 
making, idea generation, and problem solving”.  EMS are sometimes known as 
group decision support systems (GDSS) and group support systems (GSS).  While 
hese terms are often used interchangeably in the literature, some types of GSS do t
not include decision support so this can be somewhat confusing. 
 
This confusion highlights one of the difficulties in investigating the literature on 
EMS, being the inconsistent use of terminology.  A minority of papers use the term 
“EMS” while many others either use the term “GSS” or “GDSS” to refer to the 
system that I have defined as EMS.  At the same time, many of the papers that aim 
to reach conclusions from the GSS literature have a wider understanding of GSS.  
Many of these investigate and discuss both those products which only have Level 1 
(which primarily support the exchange of information, such as email) and Level 2 
roducts, which include many other tools including decision support tools (Dennis p
& Wixom 2002; DeSantis & Gallupe 1987).  
 
In this paper I have drawn conclusions from the combined EMS/GSS/GDSS 
literature but have focused on findings that have come from studies that have 
nvestigated collaborative systems that do include decision support tools and can i
be considered as EMS, and predominantly face‐to‐face situations. 
 
Many of the papers consistently refer to “the technology” however key authors 
conclude that the outcome and benefits of using EMS also depend on people and 
process factors.  These include the characteristics of the group, the task, the way 
the technology is deployed, and the context (Fjermestad & Hiltz 1999; Nunamaker 
t al. 1991).  This contention is supported in the case studies.  Therefore I generally 
refer to the use of the term “the system” rather than “the technology”. 
e
p
 
What is the evidence that using an EMS does improve meeting productivi
(efficiency and effectiveness) and satisfaction? 
The literature strongly supports the conclusion that EMS and Level 2 GSS can 
increase meeting effectiveness (for example, high quality ideas and/or decisions), 
efficiency (for example, speed to outcomes), and satisfaction and to a very high 
level.  These effects can produce substantial savings in resources including time 
and financial resources.  
ty 
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Some of the most definitive evidence in the literature for improvements from by 
EMS is provided Fjermestad & Hiltz (2001) whose analysis over two decades of 
field and case studies revealed that (Level 2) GSS does improve meeting 
effectiveness, efficiency and satisfaction over traditional methods.  Many other 
researchers support significant improvements in meeting productivity and 
atisfaction arising from EMS, including Briggs et al. (1998); Nunamaker et al. s
(1991); Nunamaker et al. (1997); Lewis et al. (2007) and Rains (2005). 
 
In the literature some authors have pointed to negative, or inconsistent findings in 
GSS cies 
amo
 research (Dennis et al 2001).  Researchers have concluded that inconsisten
ng GSS findings can be explained by: 
• differences in results between laboratory studies and case and field studies 
(Bajwa et al. 2005; Nunamaker et al. 1997; and Fjermestad & Hiltz 1999 vs 
Fjermestad & Hiltz 2001) 
• intrinsic problems with the laboratory‐based research (Fjermestad & Hiltz 
1999) 
• t al. manner of deployment (Dennis et al. 2001; Dennis & Wixom 2002; Lewis e
2007; Nunamaker et al. 1991; Nunamaker et al. 1997), and   
 using meta‐analysis to determine statistically significant results averaged •
across a number of studies (Rains 2005). 
 
The first of these highlights another issue for someone who seeks  to investigate 
the literature for EMS/GSS benefits being the extensive use of laboratory studies, 
and the differences that have been observed between results from laboratory 
compared to case and field studies (Bajwa et al. 2005; Dennis et al. 2001; 
Nunamaker et al. 1997).  Fjermestad & Hiltz (1999) has been often cited as 
showing that GSS do not increase meeting productivity, or that this is one of GSS’s 
inconclusive results (Dennis et al. 2001).  It is important to note, however, that 
Fjermestad & Hiltz (1999) had quite a few criticisms of the methodology of the 200 
published studies that they analysed.  They point to some “worrisome” problems 
with this body of research.  They were concerned about the lack of task complexity 
used in most of the experiments and they considered that most of the technology 
was outdated.  Fjermestad & Hiltz (1999:27) considered it problematic that while 
“we know that GSS is generally most helpful for large groups” most of the 
experiments used five or fewer subjects.  Over 90% of the studies used 
undergraduate students for their experiments with the vast majority of studies 
also using ad‐hoc groups, as opposed to established groups (Fjermestad & Hiltz 
1999).  I would add that many of the GSS were only Level 1 tools group support 
tools and therefore the findings may not be applicable to Level 2 GSS, group 
decision support systems or EMS.  In fact Fjermestad & Hiltz (1999:17) considered 
hat 10 of the studies used tools that were so “poverty stricken” that they t
categorised them as “Level 0”.  
 
Therefore, in order to make my findings in relation to EMS as accurate as possible, 
I have used the results from those papers that draw upon research where the 
majority of studies were EMS‐like (ie GSS Level 2), face‐to‐face situations and field 
or case studies (as opposed to laboratory experiments) unless I have stated 
otherwise.   
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The findings from the case studies also confirm the effects of EMS of increased 
effectiveness (highlighting increased understanding by participants and improved 
quality of decision making), and efficiency (highlighting increased speed of 
processes and reduced time to consensus and savings in costs).  The questionnaire 
did not have a specific question on participant satisfaction.  In their responses the 
case study CEOs reported improved participant engagement and buy‐in to 
outcomes.  In addition, in discussions with the CEOs they reported that, 
particularly over the last few years, they have consistently received very positive 
responses both verbally and in post‐event evaluations meetings (S Colman; D 
Hudson; and J Findlay, pers. comm.).  This was qualified by the comment that 
ositive responses can depend on the systems being used properly, as discussed 
bove. 
p
a
 
Are there other benefits from using these systems? 
Both the literature and the case studies reveal other important positive benefits of 
properly deployed EMS.  A common finding is that GSS can increase in the number 
of ideas generated (Briggs et al. 1998).  Another often cited benefit is the 
“democratisation” of the group processes.  EMS produce an environment where all 
participants can have an equal say and their contributions will be given weight 
based on their merit rather than based on others’ perceptions about the 
contributor (Burdett 2000; Rains 2005).  Increased buy in, or commitment, to the 
results by the participants (who are likely to be key stakeholders) is another 
important benefit (Lind et al. 2006).  I consider that the fact that all participants 
can meaningfully contribute to the discussions, be involved in decision making and 
see how the outcomes came from the meeting processes contributes to this 
outcome.  The case studies also report that increased engagement by participants 
ue to the EMS results in increased commitment to the outcomes and that this is d
one of the particular advantages of using the EMS. 
 
Overlaying this advantage is the ability of EMS to support very large as well as 
medium‐sized and small groups of people in meaningful meetings as reported in 
the literature (Fjermestad & Hiltz 1999; Lewis et al. 2007, Lind 2004; Lind et al. 
006) and the case studies).  I consider this to be one of the most important 2
benefits of EMS.   
 
Other benefits that were revealed in the case studies included an increased 
understanding of the issues and depth of analysis that is fostered by EMS.  They 
also highlighted the benefits that come from the structured recording and 
reporting functionalities of EMS.  Accurate and comprehensive documentation of 
the meeting, such as minutes, outcomes and actions arising can be available at the 
onclusion of the meeting.  Post‐meeting follow up is facilitated, which also c
improves outcomes.  
 
While the focus of this study is on face‐to‐face meetings, the modern internet 
connected EMS can and do facilitate meetings with remote participants, known as 
“virtual meetings”.  This flexibility of their EMS to improve remote collaboration, as 
well as face‐to‐face events, was identified as an important benefit by the company 
CEOs.  
 A number of benefits were brought up in the case studies that I had not come 
across in the literature and reflect issues that have recently become more 
important to the modern organisation.  The first is the benefit of EMS in improving 
work/life balance (which can accrue from the EMS efficiencies as well as from the 
options of remote participation).  The second is the reduction in an organisation’s 
carbon footprint, which also can result from the same factors.  The immediacy of 
results that can be produced through the EMS, which is highlighted in the case 
tudies, is not a new benefit but is one that is particularly important for the 
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s
modern organisation. 
 
The fact that these three successful Australian companies have used EMS for more 
han a decade as an integral part of their business is further evidence to support 
he many benefits of EMS.   
t
t
 
How does the use of EMS bring about these improvements in meetings and 
group collaboration? 
Meetings can have many problems.  Romano & Nunamaker (2001) identified some 
of the commonly reported problems of meetings.  These include getting off the 
subject; lack of goals or agenda; inadequate preparation; disorganisation; poor 
leadership and irrelevance of the information.  Other problems, which were 
identified by Nunamaker et al. (1997) with respect to teams and are also 
applicable to meetings, include participants lacking focus, people not 
understanding the aims of the project, hidden agendas, fear of contributing, 
ominance by some members, and incorrect interpretation of people’s verbal d
contributions or body language.   
 
Large group meetings are necessary when an organisation wants to communicate 
to its staff about such things as new strategies and implementation of changes 
(Lind et al. 2006).  However large groups create more problems than small.  Key 
difficulties include the fact the most participants do not have a say; keeping 
people’s attention; leaders not knowing if participants are understanding; 
wareness of hidden resistance which might lead to project failure; and gaining a
commitment to changes and outcomes (Lind et al. 2006).   
 
EMS address the problems of meetings by providing both support and structure 
for meeting processes and tasks.  These characteristics provide increased 
discipline and reduce time wasted due to lack of goals or agenda, inadequate 
preparation and disorganisation.  They help to keep the participants focused and 
the meeting on track.  Task support can include access to outside information, 
analysis and decision support.  EMS can affect the mechanisms leading to group 
process gains and group process losses.  They improve communication and 
provide more equality in participation.  If the systems are used properly, there will 
be a net gain resulting in the range of benefits discussed above (Dennis et al. 1997; 
unamaker et al. 1991; Nunamaker et al. 1997).  This is all particularly important 
n medium to large groups. 
N
i
 
 
 
 The
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 key features of EMS that jointly result in these benefits that have been 
ussed in the literature include: 
• sk structure and support (as the ability to provide increased process and ta
• eous entry of responses  
discussed above) 
parallel and sim
• 
ultan
• anonymity (if used) 
group memory 
• a variety of tools that support information exchange; idea generation; 
information organisation and decision support (such as brain‐storming, 
categorizing, modeling and ranking, decision support tools)  
• n (part of task support), the ability of participants to assess outside informatio
and 
 the ability to provide structured reporting/minutes   •
(Dennis et al. 1997, Nunamaker et al. 1991; Nunamaker et al. 1997). 
 
The importance of all of these features in producing EMS benefits was confirmed 
through the case studies, with the exception of anonymity, which was not 
mentioned and may not be used.  As well as increasing participation and equality, 
the case studies revealed that ability of the systems to support parallel entry of 
responses produces a capacity to divide the group into different tasks so that more 
than one agenda item can be undertaken simultaneously.  Among the critical 
features that were highlighted by the CEOs are the ability of the systems to 
improve pre‐ and post‐meeting support and the ability to immediately produce 
comprehensive appropriate documentation.  These features can improve 
treamlining of processes and effectiveness of the meeting and improve the 
ffectiveness and speed of follow up actions. 
s
e
 
What factors need to be managed in order for the organisation to obtain the 
most benefit from these systems?  
A recurring theme in the literature is that the particular effects and outcomes of an 
EMS supported meeting will depend a number of factors, which include the design 
f the system, how it is deployed and the context in which it is used (Dennis et al. o
2001; Lewis et al. 2007; Nunamaker et al. 1991; Nunamaker et al. 1997).   
 
This was a fact that was also stressed by all of the case study executives – the use 
f the technology alone will not necessarily result in improvements.  Technology is o
not a substitute for good meeting management.  
 
The e 
suc
 critical factors identified in the case studies that need to be managed to ensur
cess of the EMS meeting include: 
• early and professional pre‐planning and design of the event and for the use of 
the technology  
• itator so that they can get the use of a facilitator and proper training for the facil
 
the best out of the group and the technology 
• not letting the technology dominate the meeting, and 
rate. • cultural issues of participants which may effect their willingness to collabo
 
The stand out factors that need to be managed that I drew from the literature 
were: having the appropriate EMS with the appropriate tools and flexibility for the 
 articular task; proper planning and design; and high quality facilitation and 
eadership. 
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l
 
Could EMS be used to improve meetings and business processes in Australian
(including state/territory) government organisations?  
The findings from the literature, combined with information from the case studies, 
reveal that EMS could be used to great benefit to improve meetings and group 
collaboration for an enormous range of purposes that are carried out in all levels of 
the Australian public sector.  Regular team or divisional meetings would benefit 
from the increased equality of participation, increased structure and discipline and 
the availability of ongoing records of outcomes and actions.  Idea generation tasks 
have been shown to be highly likely to benefit from EMS.  An increased number of 
uality ideas is likely to be generated, with the added advantage that these ideas 
 
q
can be sorted and voted on and accurately documented in the one meeting.  
 
Meetings where there are a large number of people are likely to derive the most 
advantage from EMS support because they have the greatest process losses.  
Parallel input, which allows meaningful participation by many people, process and 
task structure, access to outside information, tools that assist with analysis and 
decision support, and the documentation features of the systems all contribute.  
The information from the case studies shows that the three companies’ EMS have 
been used to support meeting sizes ranging from two through to 700 participants 
nd across multiple locations.  The number of participants may be only limited by a
the requirements of hardware and capabilities of the servers. 
 
EMS also provide particular benefits in complex tasks.  Strategic planning is one of 
the first complex tasks for which EMS was often used (Dennis et al. 1997).  
Strategic planning is improved because the systems can support complex decision 
aking, in far shorter periods, with increased buy‐in and faster, more accurate m
documentation and follow‐up than traditional meetings.   
 
Lind et al. (2006:411) consider that interactive technology for meetings provides 
greatest advantage when “the meeting’s outcomes are deemed critical, when 
agenda time is short, and when engaging the hearts and minds of participants will 
ake all the difference”.  They consider that use of this technology is cost‐effective m
for groups over about 30 to 40 people.   
 
Community and stakeholder consultations are other complex and critical tasks that 
are undertaken by public sector organisations.  EMS can allow these to be more 
easily and effectively undertaken with increased engagement, participant 
satisfaction and commitment to the outcomes.  The increased transparency of EMS 
supported meetings delivers the added advantage of being able to reduce post‐
meeting arguments about what outcomes and/or actions where agreed, which can 
be a source of conflict in these situations.  There is also an increased accountability 
that arises from the transparency, which is an important by‐product that is rarely 
discussed in the literature.  The increased efficiencies and effectiveness will 
naturally produce savings in human and financial resources.  Change management 
programs, where all the key stakeholders are able to participate, should also 
benefit from EMS.  These are situations where it is often very difficult for the 
 people affected by the organisational change to arrive at a point of understanding 
and acceptance.  Again, the abilities of EMS to produce increased participation, 
nderstanding, engagement and commitment to outcomes are particularly 
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relevant in these situations.   
 
Another area where EMS can provide significant advantages is in managing large 
and complex ongoing projects, particularly those which are undertaken in a 
rapidly changing environment.  These projects would benefit from, among other 
things, the increased structure and discipline, support for complex decision 
making and the ability of the systems to provide accurate immediate 
documentation.  This latter feature is particularly critical in an environment where 
ccountability for decisions is very important – which is the case in many 
ituations in both the public and private sectors. 
a
s
 
Barriers to take up of EMS 
Despite the fact that EMS have been available for around 20 years and the large 
range of benefits it has been shown to produce, the case study executives 
considered that take up of EMS in the Australian public sector is low.  This is 
onsistent with the findings of Bajwa et al. (2005) and Lewis et al. (2007) for c
Australian firms although no quantitative comparisons can be made here.   
 
The case studies provided useful insight into some of the reasons for this low take 
up.  These included lack of awareness of EMS and their benefits, perceptions that 
use of EMS would result in higher costs, and resistance to change from traditional 
meeting methods.  The CEOs considered that there can be resistance by an 
organisation’s executives who are reluctant to be exposed to the increased 
transparency offered by EMS.  They reported that the take up of these systems can 
also be resisted by departmental Information Technology (IT) areas because it sits 
utside their control.  I would add that I have noticed a strong resistance by IT o
areas to support “non‐standard” IT applications. 
 
Lewis et al. (2007) investigated the barriers to adoption and use of EMS in firms in 
four regions: the USA, Australia, Hong Kong and Norway.  Barriers that they 
identified as being most important in Australian firms that are in addition to those 
mentioned above included the difficulties of actually measuring the benefits 
resulting from EMS; lack of organisational incentives for the increased productivity 
that can result from EMS use and that EMS may be incompatible with the 
“cognitive styles” of the executives (Lewis et al. 2007).  Briggs et al. (2006) point to 
the fact that if people have felt dissatisfaction with technology‐supported 
ollaboration they would be less likely to use it in the future even if other benefits 
ere clearly demonstrated. 
c
w
 
Concluding remarks 
This study is predominantly a desk top analysis based on the international EMS/ 
GSS literature, supplemented by surveying three CEOs who use EMS as an 
important and integral part of their businesses.  The study makes a good case for 
public sector managers to consider the use of EMS, particularly for large meetings 
where complex decisions have to be made and planning meetings or consultations 
 here there are a large number of stakeholders and a commitment to the 
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outcomes is critical.   
 
Further study could be undertaken to better quantify the benefits of using EMS in 
public sector organisations.  Research could also be undertaken to further 
investigate barriers to adoption of these systems in the Australian public sector 
and how these barriers could be addressed.  However public sector managers and 
meeting organizers do not need to wait for this research.  There is already strong 
evidence that EMS could be used to great benefit in a wide variety group 
collaboration events in the public sector, and EMS can be easily bought in and 
trialed for one‐off events, with no large outlay of costs or on‐going commitment.  
 
Public sector managers who do wish to improve their meetings and collaborative 
events would do well to consider the lessons that have been learnt about the most 
effective use of EMS as presented in the literature and the case studies and 
summarized in this paper.   
 
The fact that a new generation of workers is already coming into the workforce 
who are very technology savvy and seemingly hardwired to their laptops and 
lectronic devices, is something that public service managers should also consider e
when wishing to engage with these staff.  
 
If, as Briggs et al. (2006:586) consider, “collaboration is a ubiquitous feature of 
odern organisational life” we should do everything we can to make it more 
ffective, more efficient and more satisfying. 
m
e
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Appendix  
 
Questionnaire sent to Global Learning Pty Ltd, Grouputer Pty Ltd and  
Zing Technologies Pty Ltd. 
 
Study of Electronic Meeting Systems (EMS) 
 
Please do not include any information that you consider Commercial­in­Confidence. 
 
Questions  
 
1.  Name of company 
 
2.  Company address and contact details in Australia 
 
.  Name and a contact phone or email of person filling in the questionnaire (for 
s of clarification if required) 
3
purpose
 
4.  Date 
 
.  Please briefly describe the general nature of the company’s business, and the 5
range of EMS products and/or services provided. 
 
.  How many years has your company been using EMS products and services in 6
Australia? 
 
7.  Briefly describe the EMS products provided by your company.  Include in 
general terms hardware, software and any support services provided, such as 
meeting facilitation.  Do you use commercially available software or your 
ompany’s own product?  Do you provide both hosted and unhosted c
products/services? 
 
8.  What types of clients use your EMS products and services?  For example, do 
hese include public sector (Federal; state/territory; local government), private t
sector, and/or educational institutions? 
 
9.  What is the range of group sizes that your EMS product and services are used 
or, or could effectively be used for? (eg 5‐10 people; 30‐50 people; 50‐100 people; f
> 100 people)? 
 
10.  What types of events and purposes are your products used for (eg face‐to‐face 
meetings/workshops, with the purpose of strategic planning, information sharing, 
dea generation, policy formulation, change management, product demonstration, i
leadership or team development etc)? 
 
11.  Which of types of events/purposes do you have the most success with public 
sector clients? 
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1 a) Which types of events/purposes of relevance to the Australian public sector 1
organisations do you think would most benefit from EMS? 
 
2.  Specifically, what would you consider to be the key benefits of EMS in these 
ps?   
1
situations, as compared to traditional meetings and worksho
 
13. In your opinion what are the reasons for these benefits? 
 
14.  What would you consider to be the key characteristics or attributes of your 
roducts that make them useful for Australian public sector organisations and p
why? 
 
5.  What do you consider to be unique attributes or characteristics of your 1
product/services? 
 
6.  What do you consider to be characteristics of your EMS product/services that 1
are essential to its success? 
 
7.  What other types of activities could your EMS product and services be used for 1
that it is not currently the case?  
 
8.  What are the main issues with, or factors that need to be controlled, for a client 1
to get the most out of an EMS supported meeting? 
 
19.  Based on your knowledge and experience, how would you rate the take up of 
MS in Australian and state/territory government organisations using the E
rankings below.  
 
 
◊  Very low                 ◊  Low                ◊  Moderate             ◊  High              ◊  Very high
 
0.  What factors/barriers do you consider reduce or influence the adoption of 
ent organisations? 
2
EMS, particularly in Australian and state/territory governm
 
21.  Where/what do you see EMS as being in 5 years time? 
 
2.  Are there any other comments you would like to make or further information 
hat you would like to provide? 
2
t
 
 
 
